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OS OBSTACULOS PARA AS MULHERES ALCANCAREM A LIDERANCA
EM ALTOS ESCALOES NAS ORGANIZACOES BRASILEIRAS

1 INTRODUCAO

A discussao do papel da mulher nas relacdes de trabalho no mundo moderno remonta
h& mais de um século, e € inegavel que na transicdo do sistema feudal para a época da
Revolucdo Industrial, a mulher aos poucos foi incorporada dentre os meios de producéo,
inicialmente ndo por um lugar de direito, mas sim por conveniéncia e necessidade. Essa
incorporacdo no mercado de trabalho surgiu ocasionalmente por questdes situacionais, como
0 advento da Primeira e Segunda Guerras Mundiais.

A crescente presenca das mulheres em postos de trabalho antes ocupados somente por
homens, mostra o0 avango do posicionamento da mulher nas ultimas décadas, exercendo papel
de lider no alto escaldo. Contudo, ainda existe desigualdade e obstaculos para alcancar tal
posicdo, mostrando que a representatividade das mulheres em cargos de gestdo de topo é
escassa e muitas vezes precaria (RYAN; HASLAM, 2005).

A diferenca de género é barreira para atingir cargos hierarquicos mais elevados
(KYRCHMEYER, 2002; PICHLER, SIMPSON e STROH, 2008), portanto, a escolha de um
Chief Executive Officer (CEO) ou Diretor Executivo, para uma organizagdo tem como um dos
fatores o género, o qual esta associado a esteredtipos sexuais discriminatérios, condicionando
assim a escolha de uma mulher para um cargo de gestdo (LOUREIRO e CARDOSO, 2008).

Dado o conjunto de informacdes em questdo, e que deixa em duvida a situacdo da
mulher no mercado de trabalho brasileiro atual, surgiu a questdo de pesquisa que direcionou
este artigo: Quais 0s obstaculos para as mulheres alcancarem a lideranca em altos escalBes nas
organizac0es brasileiras?

O que se pretende com este artigo é atender ao objetivo geral de pesquisa que se define
em identificar quais sdo esses obstaculos que as mulheres enfrentam no mercado atual e
entender qual a razdo pela qual o mercado atual apresenta esse cenario.

A partir da especificacdo do objetivo geral, este artigo apresenta o0s seguintes objetivos
especificos: 1°) Apresentar os perfis das entrevistadas participantes da pesquisa para
composicdo dos resultados; 2°) Analisar a visdo da participacdo feminina no mercado de
trabalho; 3°) Apresentar o planejamento da carreira da mulher; 4°) Evidenciar as competéncias
necessarias para o cargo de lideranca; 5°) Apresentar o papel da mulher em cargos de
lideranca nas organizagOes; 6°) Identificar os obstaculos enfrentados pelas mulheres ao
buscarem a atuacdo em cargos de lideranca, em altos escalGes nas organizacoes brasileiras.

A metodologia do presente artigo delimita-se a pesquisa com 04 mulheres, que
ocupam o cargo de diretoria em empresas do ramo de prestacdo de servigos, na cidade de Sao
Paulo, atraves de realizacdo de entrevistas durante 0 més de outubro de 2017, A pesquisa é
com abordagem exploratdria e de natureza qualitativa.

Entre as principais justificativas que motivaram a presente pesquisa, pode-se destacar,
a curiosidade de um dos pesquisadores, agucada pela convivéncia em uma empresa de grande
porte, onde nota-se 0 avango na cultura organizacional relacionado ao tema aqui proposto.
Também, contribuir no fomento quanto as pesquisas realizadas relacionadas ao ambiente
corporativo e as questdes de género. Ainda, sua comparacdo com estudos ja realizados
anteriormente (Oliveira et al., 2015; Alves; Guimardes, 2009; Adams, 2016; Carvalho Neto;
Tanure; Andrade. 2010) entre outros. A escolha de realizar a pesquisa de campo nas empresas
de grande porte se justifica pelo fato de que elas sdo de grande relevancia na economia
brasileira e tendem a ter uma maior governanca corporativa quando comparada a empresas de
outros portes.



Este trabalho estd estruturado em mais quatro se¢Bes. Na proxima secdo é a
apresentacdo da fundamentacéo tedrica. Na terceira secdo é exposta a metodologia, na quarta
secdo sdo apresentados e analisados os resultados. E por fim, as consideracfes finais do
trabalho.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1. A ldentidade Feminina e o0 Mercado de Trabalho

A questdo da identidade feminina no &mbito dos negdcios, conforme apontam Carter,
Anderson e Shaw (2001), é uma das questdes-chave no tocante a comecar pelas alteraces nas
relacOes de trabalho observadas na Gltima década. A partir da entrada em massa da mulher no
mercado de trabalho, tornou-se evidente que uma nova configuracdo das relacGes
profissionais, instalou-se nos ambientes de trabalho.

E nesse contexto que Cramer, Cappelle e Silva (2001) observam que se faz necessario
reconhecer a existéncia de um processo por vivenciado pelas profissionais que sugira a
construcdo de uma possivel nova identidade feminina necessaria na medida em que
preconceitos seculares (sociais, comportamentais, etc.) resistem mesmo com a evidente forga
do processo de participacdo das mulheres no mundo trabalho. Assim, para se pensar no papel
da mulher de negdcios nos tempos atuais seria necessario compreender estd profissional em
meio aos aspectos no campo das representacOes sociais, como indicam Cramer, Cappelle e
Silva (2001), sendo que, a partir deste elemento, seria possivel interpretar o que poderia ser
classificado como a ‘realidade’ vivenciada pelas mulheres no ambito do trabalho.

A participagdo da mulher no mercado de trabalho inicia-se, efetivamente, durante as
duas grandes guerras. Foi assim que as mulheres passaram a assumir 0s postos de trabalho,
ocupados antes por homens. Neste periodo houve um aumento da industrializacdo, e o
surgimento da participacdo das mulheres nas fabricas, exercendo atividades que demandavam
uma carga horaria de até 18 horas por dia, recebendo um salério menor que o dos homens
(PROBST, 2003).

A Constituicdo Brasileira de 1932, estabelecia que a remuneracdo de mulheres e
homens deve ser igual, desde que exercam a mesma atividade, e mesma carga horaria. Mas
com a justificativa de que o homem era o mantenedor do lar, as mulheres ainda ganhavam
menos. A partir de 1970 a participacdo feminina no mercado de trabalho cresceu
intensamente. Os salarios reais dos homens tiveram uma desvalorizacdo, incentivada pela
elevacdo do consumo, fazendo com que as mulheres tivessem que trabalhar fora de casa para
complementar a renda familiar.

O ingresso da mulher no mercado de trabalho trouxe grande impacto nas relagdes
culturais, familiares e sociais das comunidades. Isto devido a grandes mudancas sociais que
envolvem transformacgdes nas expectativas de vida pessoal, nas relagcbes familiares, auto-
realizacdo, independéncia financeira, ou seja, uma mudanca social no cenario mundial
(ASSIS, 2010). Foi também a partir dos anos 70 que a mulher passou a ter maior participacéo
no mercado de trabalho brasileiro, gracas aos movimentos feministas, apoiados por varios
movimentos sindicais. J& nos anos 80, com a criacdo da Comissdo Nacional da Mulher
Trabalhadora, na Central Unica dos Trabalhadores, houve a expansdo de atividades sindicais
voltadas para as trabalhadoras.

Dessa forma, a participacdo das mulheres no mercado de trabalho passa a ocorrer em
virtude das transformacdes sociais, culturais e demograficas proporcionadas por esta
participacdo. Dentre elas, a queda da taxa de fecundidade nas cidades e nas regides mais
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desenvolvidas do pais, de 4,4 filhos por mulher, em 1980, para 2,3 filhos no final da década
de 90; a reducdo no tamanho das familias, no final dos anos 1990, passa a ter apenas 3,4
membros; envelhecimento da populagéo brasileira, com maior expectativa de vida das
mulheres e aumento do percentual de vilvas na populacdo; aumento do nimero de familias
chefiadas por mulheres que, no final do século, chegam a 26% do total das familias brasileiras
(BRUSCHINI; PUPINN, 2004).

Gracas a estas questdes apontadas por Bruschini e Pupinn (2004), estava dado o inicio
para o crescimento da participacdo feminina do mercado de trabalho. Uma dessas alteragdes
ocorreu com relagdo & idade das trabalhadoras. Nos anos 70, eram solteiras, jovens e sem
filhos; ja nos anos 80, o perfil da mulher era de maes casadas e mais velhas. O aumento de
poder das mulheres é importante para a reducdo do flagrante viés contra o sexo feminino (em
particular contra as meninas) no aspecto da sobrevivéncia. E natural esperar que a conexao
entre melhorias nas condic¢des de vida e a condigdo das mulheres, seja positiva no que diz
respeito a alfabetizacdo e a educacdo feminina, o que se confirmou acentuadamente. (SEN,
2000).

2.2 Aspectos do Mercado de Trabalho Atual

Nos dias atuais grande parte das mulheres ainda ndo s&o valorizadas
profissionalmente, comparado ao universo masculino. A discriminacao € o principal obstaculo
para a insercdo da mulher no mercado de trabalho, apesar de beneficios criados por leis
constituidas ao longo dos anos, algumas formas de exploracdo perduraram durante muito
tempo (PROBST, 2003).

As mulheres ainda recebem remuneracdo inferior a dos homens, tanto no Brasil quanto
em vérias partes do mundo. Mesmo trabalhando com carga horéria igual ou maior que a de
seus colegas, e por possuirem a escolaridade acima (especializacdo ou pos-graduacdo), o
salario ainda é menor. Mesmo ocupando cargos considerados de destaque (gerentes ou
diretoras), dificilmente uma mulher é vista como lider em uma hierarquia empresarial. A
mulher, ao assumir um cargo mais elevado em uma empresa, passa por um duplo desafio,
devem provar que sdo capazes de comandar equipes e encontrar um jeito proprio de gerenciar,
mais feminino. (LOMBARDI, 2010). O ingresso da mulher no mercado de trabalho ocorre
pela busca de sua independéncia, para ajudar na renda familiar e sua satisfacao psicoldgica e
pessoal. As mulheres ainda exercem fungdes consideradas “femininas”, cuja remuneragao ¢é
inferior, pela falta de prestigio que estas ocupacgdes possuem, como a prestacdo de servicos
domeésticos. (BRUSCHINI; LOMBARDI, 1999).

S&o 03 os principais empecilhos que dificultam o ingresso e o desenvolvimento da

mulher dentro de uma empresa, a saber:

Caracteristicas inadequadas ao gerenciamento: a mulher atua na maioria das
vezes de forma emocional, na tomada de decisdes, porém é possivel que essas
caracteristicas (sensibilidade e flexibilidade) ndo a impegam de comandar uma
grande empresa. Preocupacdes familiares e sociais: a mulher abre méo da carreira
pela familia, o que faz com que ela retome seu papel social de matriarca, deixando
de lado seus anseios profissionais. Barreiras organizacionais: ao enfrentar
organizacfes com estruturas totalmente fechadas e centralizadas, a ascensdo da
mulher dentro da empresa pode se tornar limitada. (BRUSCHINI; PUPINN, 2004).

E indiscutivel que a participagdo da mulher no mercado de trabalho é fundamental
para 0 desenvolvimento econdmico. Contudo, o rendimento das mulheres equivale a 73% do
rendimento masculino (PEGN, 2015).

2.3 A Gestao Empresarial nas Organizagoes



Em meio ao desenvolvimento econdmico das nacgdes e o processo de globalizacao, as
organizagOes sofreram grandes mudancas, e tiveram que se adequar a essas transformacdes.
Nesse contexto, as organizagcfes procuram processos de mudangas estruturais e
comportamentais, no intuito de melhorar a prestacdo de servicos e a producgédo de bens, e
atender as exigéncias do mercado consumidor (LISBOA, 2006).

No principio dos anos 90, o mercado de negdcios passou a ser considerado mais
complexo, devido aos impactos sofridos por fenémenos socioecondmicos mundiais,
motivando uma reestruturacdo no ambiente empresarial. A gestdo atual tem uma demanda de
atividades mais diversificadas que no passado, “o gestor hoje precisa estar apto a perceber,
refletir, decidir e agir em condi¢des totalmente diferentes das de antes” (CORDEIRO;
RIBEIRO, 2002, p. 1).

A gestdo empresarial busca implementar e melhorar continuamente 0s processos
operacionais e gerenciais de uma empresa. As organizacfes devem aplicar técnicas e métodos
de gestdo na rotina diaria de suas atividades. Este processo facilita a atuacdo dos gestores
guanto a identificacdo de ameacas existentes, sanando-as rapidamente. Os principios
fundamentais para uma boa gestdo empresarial séo: agilidade, aprendizagem organizacional,
atuacdo em rede, conhecimento sobre clientes e mercados, decisdes fundamentadas, geracédo
de wvalor, inovacdo, lideranga transformadora, orientacdo por processos, pensamento
sistémico, responsabilidade social e valorizacdo das pessoas. (PAULA, 2015).

2.4. A formacdo e atuacao do lider

As organizacbes sdo compostas por pessoas, possuidoras de motivos racionais
diferentes, respondendo de forma distinta as forcas do ambiente de trabalho, influenciando na
motivacdo e no relacionamento interpessoal. O lider tem como papel fundamental, fazer a
gestdo desta complexidade.

Pesquisas e estudos que tem como foco 0 mapeamento das caracteristicas dos lideres e
a identificacdo de situacdes dos liderados em relacdo a seus gestores, demonstra que existem
quatro componentes fundamentais no contexto da lideranca, sendo o lider (perfil, seu estilo,
motivacOes e competéncias), liderados (necessidades, atitudes, motivacdes e outras
caracteristicas pessoais destes), a tarefa/missao (perfil da organizacéo, estrutura, proposta e
natureza das tarefas a serem realizadas), conjuntura (ambiente politico, econémico e social).
(GOLEMAN, 2011).

Para Fleury (2001), é possivel identificar nas pessoas caracteristicas de lideranca,
observando os seguintes parametros de gerenciamento: significado (possuir responsabilidade
de comunicar o significado do resultado do projeto, de acordo com a estratégia corporativa),
confianca (com capacidade para fazer liderados seguirem as suas solicitacfes, mesmo que nao
concordem plenamente com seu ponto de vista) atencdo (desenvolver a capacidade de focar
na busca pelo cumprimento das estratégias, metas e objetivos da empresa) e si mesmo
(encontrando-se motivado e com conhecimentos e habilidades suficientes para emprega-los na
busca pelo sucesso da equipe e da empresa).

O lider deve ter como caracteristica principal o equilibrio entre as competéncias
emocionais e técnicas, auxiliando os colaboradores em situagdes que demandam ordem e
controle, sem perder a sua motivacdo. Na interacdo entre lider e liderado, deve-se trocar,
conviver, integrar, procurando desfazer as barreiras causadas pela ndo participacéo de todos
os elementos da equipe. Nesse sentido, as competéncias de lideranca devem ser desenvolvidas
diariamente. (GOLEMAN, 2011).



E um bom lider deve proporcionar um ambiente que incentive uma comunicagao
aberta e eficaz, no qual todos os envolvidos se sintam comprometidos e motivados a
realizarem o seu melhor, gerando resultados de qualidade (VERMA, 2006). Apesar de toda a
atencdo que o lider possa dar a seus liderados, é possivel que algum membro da equipe
demonstre falso comprometimento. O lider necessita entender e averiguar 0 que causou esta
situacdo, sendo necessario o dialogo, mostrando assim ao liderado o que se espera do seu
trabalho, focando a atencdo no problema, e ndo na pessoa (liderado).

2.5 A mulher no papel de lider nas organizaces

As mudancas oriundas da maior participacdo feminina nas organizagdes véao além de
questdes ligadas a lideranca, uma vez que as empresas vém investindo em beneficios
favoraveis ndo apenas a esse publico, mas também a familia, tais como horério flexivel,
creche no local de trabalho, assisténcia pediatrica, dentre outros. As transformacfes pelas
quais o mercado de trabalho passou nas Gltimas décadas fez com que as empresas buscassem
um novo perfil de lideranca, com um potencial mais competitivo. Nesse sentido, as mulheres
se enquadram a essa nova necessidade (DRUCKER, 2005).

As mulheres que alcancam cargos de lideranca possuem as seguintes caracteristicas:
bom humor, humildade, empatia, honestidade ao reconhecerem suas fraquezas e sinceridade
para melhoréa-las, respeito aos adversarios aprendendo com eles e pro atividade, determinando
uma meta clara para seu objetivo (DRUCKER, 2005). A mulher pode desempenhar papel
fundamental em qualquer ambiente social ou organizacional, pois se adequa sem dificuldade
as mudancas impostas pela globalizacdo, desempenhando varias tarefas sem perder o foco.
Para Villas-Boas (2010) as mulheres possuem dinamismo, executando diversas atividades ao
mesmo tempo, além de capacidade persuasiva e preocupagdo com fornecedores e clientes,
contribuindo assim para 0 progresso da empresa. As mulheres muitas vezes auxiliam no
rapido sucesso de uma organizacao, pois possuem um estilo diferenciado de administrar um
negdcio, conciliando inclusive sua vida profissional e pessoal.

Segundo Hisrich e Peters (2008), a motivacdo € uma caracteristica marcante, no que
diz respeito a relacdo lider feminina e seus liderados. Além disso, as mulheres sdo mais
obstinadas a abandonar atividades para investirem em um novo cargo. Apesar do machismo
presente em parte da populacdo brasileira, a mulher vem ganhando destaque nos ambitos
socioeconémicos do pais, especialmente nas grandes empresas, sendo sua gestdo mais segura.

Gryzybovski (2012) acredita que a mulher consegue construir um sentimento de
comunidade, por meio do qual os membros da organizagédo se unem, e aprendem a acreditar e
a cuidar uns dos outros. As informacg6es sdo compartilhadas e todos os que serdo afetados por
uma decisédo podem participar, sendo que a lideranca feminina proporciona o aumento da
“autoestima dos seguidores, uma vez que as mulheres preferem liderar pela inclusdo e
recorrem a Seu carisma, experiéncia, contatos e habilidades interpessoais para influenciar os
outros”. (GRYZYBOVSKI, 2012, p. 48).

2.6. Estudos realizados

Em estudos realizados, foram encontradas consideracGes referentes aos obstaculos no
que diz respeito a ocupacédo de cargos de lideranca pela mulher.

Alves e Guimardes (2009) utilizaram dados coletados de pesquisas realizadas pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), juntamente com embasamento historico
e tedrico da condicdo da mulher no mercado de trabalho, indicando que mesmo possuindo
maior indice de escolaridade, as mulheres ainda recebiam salarios inferiores aos dos homens.
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Segundo os resultados encontrados por Carvalho Neto, Tanure e Andrade (2010) os
obstaculos as altas exigéncias da carreira sdo a pressdo do reldgio bioldgico, sobrecarga com
os cuidados com filhos versus jornada de trabalho muito extensa. A mulher no topo da
hierarquia organizacional ainda se mostrou como um fenémeno raro. Quanto mais se sobe na
hierarquia empresarial, menos mulheres foram encontradas. O universo da alta gestéo
organizacional é ainda um ambiente masculino.

Nos estudos realizados por Oliveira, et al; (2015), foi revelado que a mulher se
apresenta mais confiante e preparada ao participar das tomadas de decisdes em niveis
hierarquicos maiores. Em pesquisas internacionais, foram encontrados estudos sobre como o
género feminino pode ajudar a salvar as economias e as empresas ocupando cargos de
diretoria nos conselhos administrativos. Segundo Adams (2016), alguns paises programaram
politicas do género e se identificou que as mulheres podem ser a chave para economias
saudaveis.

3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo apresentar os procedimentos metodoldgicos utilizados
na formulacdo do problema de pesquisa e dos objetivos propostos no trabalho. A fim de
atender aos objetivos, a pesquisa é classificada como exploratéria. Quanto a pesquisa
exploratdria, considera-se este tipo de pesquisa viavel, quando a tematica é pouco explorada e
torna-se dificil sobre ela formular hipdteses precisas e operacionalizaveis. A presente pesquisa
tem abordagem qualitativa. Estudos qualitativos proporcionam analises profundas das
experiéncias humanas no &mbito pessoal, familiar e cultural, de uma forma que ndo pode ser
obtida com escalas de medida e modelos multivariados (YIN, 2012).

Quanto a natureza das fontes utilizadas na elaboragéo de todo o trabalho, esta pesquisa
é classificada como: bibliogréfica, e de campo. De acordo com Martins e Theophilo (2009, p.
54): “a pesquisa bibliografica ¢ um excelente meio de formagao cientifica quando realizada
independentemente — andlise tedrica — ou como parte indispensavel de qualquer trabalho
cientifico, visando a constru¢do da plataforma tedrica do estudo”. A pesquisa de campo
conforme Vergara (2003, p. 46): “¢ investigacdo empirica realizada no local onde ocorreu o
fendmeno ou que dispbe de elementos para explica-lo. Pode incluir entrevistas, aplicacdo de
questionarios, testes e observacao [...]”.

As técnicas de coleta de dados utilizadas foram as de entrevista. As entrevistas
ocorreram com quatro mulheres, ocupando cargos de Diretoria, em empresas do ramo de
prestacdo de servicos, localizadas no municipio de Sdo Paulo. A entrevista foi elaborada
utilizando um roteiro pré-definido baseado nos objetivos especificos da pesquisa e optou-se
por um modelo de entrevista semiestruturado. De acordo com Flick (2009, p. 143) as
entrevistas semiestruturadas: “tém atraido interesse [...]. Este interesse estd associado a
expectativa de que é mais provavel que os pontos de vista dos sujeitos entrevistados sejam
expressos em uma situacdo de entrevista com um planejamento aberto do que [..]
padronizada”. Foi preciso definir seis grupos de constructos para melhor visualizar as
variaveis que compuseram a entrevista. No entendimento de Martins e Theophilo (2009, p.
35) quanto a construcdo de um constructo, este explora empiricamente um conceito teorico.
(MARTINS; THEOPHILO, 2009, p. 35). Segue apresentacdo do constructo e o roteiro de
entrevistas do presente artigo:

Quadro 1 - Constructo da pesquisa e roteiro de entrevista



1). Apresentacao do perfil das participantes

1 - Idade?

2 - Qual sua formacdo académica?

3 - Qual seu estado civil?

4 - Possui filhos?

5 - Caso se sentir confortavel, pode informar qual a sua faixa salarial?

6 - Qual sua area de atuacdo?

7 - Quanta tempo atua na area?

2). Analisar a visdo da participac¢ao feminina no mercado de trabalho

8 - Detalhe a sua experiéncia profissional dentro da sua area de atuacéo atual.

9 - Fazendo um comparativo, qual a sua visdo do mercado de trabalho no inicio da sua carreira e 0s
dias atuais em relacéo a atuagédo feminina no mercado?

10 - Na sua opinido qual o posicionamento da mulher no mercado atualmente?

3). Apresentar o planejamento da carreira da mulher

11 - Compartilhe como foi o processo de construcdo da sua carreira profissional, base de estudos,
especializacdes, etc.

12 - Vocé utilizou de modelos masculinos de lideranga como base para construcdo da sua carreira?

13 - Na sua visdo o0 que é necessario para o desenvolvimento de uma carreira de sucesso para 0 género

feminino?

4). Apresentar as competéncias necessarias para o cargo de lideranca

14 - Qual o seu conceito sobre lideranga?

15 - Quais as competéncias que ndo podem faltar em um gestor/gestora?

16 - Na sua concep¢do, a lideranga esta relacionada a posicdo hierdrquica ou a capacidade de
influenciacédo do lider sobre os colaboradores?

17 - Fatores culturais e sociais influenciam no gerenciamento na carreira da lider feminina?

18 - Como vocé definiria o seu estilo de lideranca?

5). Apresentar o papel da mulher em cargos de lideranca nas organizacgdes

19 - Como é a participacéo da figura feminina na lideranca atualmente? As empresas estdo a procura de

lideranca feminina?

20 - Na sua opinido quais as vantagens da lideranca feminina?

21 - A iniciativa, eficiéncia, autoconfianca, saber correr riscos, identificar oportunidades e ter poder de

persuasdo sdo itens que definem o papel de uma lider?

22 - Ainda sobre a questdo anterior, os modelos citados sdo procurados pelas organiza¢gdes em uma
lider?

6). Identificar os obstaculos enfrentados pelas mulheres ao buscarem atuacdo em cargos de

lideranca em altos escalBes nas organizacdes brasileiras




23 - Quando falamos de obstaculos no mercado de trabalho enfrentados pelas mulheres, vocé pode

relatar brevemente se ja enfrentou algum na sua vivencia profissional e quais foram esses obstaculos?

24 - De uma maneira geral, esses obstaculos ajudaram no seu crescimento profissional? Em quais

aspectos?

25 - Na sua opinido, podemos considerar a diferenca de género um obstéculo significativo?

26 - Quais acBes, na sua opinido, poderiam ser tomadas para a diminuicdo desses obstaculos na

trajetoria feminina nas organizacdes?

Fonte: Dos Autores

Cada constructo representa um dos objetivos especificos do estudo. O quadro abaixo
apresenta uma sintese contendo os objetivos relacionados com a fundamentacdo e suas
principais fontes de referéncia:

Quadro 02 — Matriz de orientacdo tedrica

Obijetivo Geral e Objetivos . Principais Fontes de
. Fundamentacéo )
Especificos Referencias

Os obstaculos para as mulheres . .
alcancarem a lideranca em altos (RYAN; HASLAM, 2005);

escaldes nas organizacGes | A mulher e o mercado de trabalho (FLEURY, 2001); (DRUCKER,
brasileiras 2005)

(KYRCHMEYER, 2002);
(PICHLER, SIMPSON; STROH,

Apresentacdo do perfil da|A identidade feminina e o mercado
2008); Carter, Anderson e Shaw

mulher de trabalho
(2001); Cramer, Cappelle e Silva
(2001); (SEN, 2000)
Analisar a visdo da participacdo (PROBST, 2003); (LOMBARDI,
feminina no mercado de trabalho | Aspectos do mercado de trabalho | 2010); (BRUSCHINI; LOMBARDI,
atual 1999); (ASSIS, 2010); (Bruschini;

Apresentar o planejamento da

. Pupinn, 2004); (PEGN, 2015)
carreira da mulher

(LISBOA, 2006); (CORDEIRO;
RIBEIRO, 2002); (PAULO, 2015);
(GOLEMAN, 2011); Fleury (2001);
(LOUREIRO & CARDOSO, 2008);

Apresentar as  competéncias | A gestdo empresarial nas
necessarias para 0 cargo de|organizacdes; A formagdo e atuacgdo

lideranga do lider

(DRUCKER, 2005); Villas-Boas
(2010); Hisrich e Peters (2008);
(VILLAS BOAS, 2010);
(GRYZYBOVSKI, 2012);
(GRYZYBOVSKI., 2012).

Apresentar o papel da mulher | A mulher no papel de lider nas

como lider nas organizagdes organizages

Fonte: Dos Autores



As entrevistas ocorreram com quatro mulheres, ocupando cargos de Diretoria, em
empresas do ramo de prestacédo de servicos, localizadas no municipio de Sdo Paulo, no més de
outubro de 2017. As mesmas foram realizadas individualmente e presencialmente, tendo um
tempo médio de trinta minutos. Posteriormente, a gravacdo da entrevista foi transcrita e
enviada por meio de correio eletronico para validacdo da Diretora participante. Todas as
quatro Diretoras validaram a transcricdo. Uma vez que o roteiro de entrevista envolve
questdes profissionais e pessoais, foi acordado com as entrevistadas que 0s seus nomes, bem
como 0 nome das empresas, seriam mantidos em sigilo. Assim definido, as quatro Diretoras
entrevistadas séo: entrevistada A entrevistada B, entrevistada C e entrevistada D. Antes da
realizacdo da entrevista, foi realizado um pré-teste e ndo foi observada a necessidade de
realizar mudancas. Quanto a amostra, trata-se de uma amostra ndo probabilistica e utilizou-se
0 critério de acessibilidade.

Por fim, na entrevista, foi utilizada a técnica denominada analise de conteddo. No
entendimento de Bardin (2004, p. 42), um conjunto de: “técnicas de analise das
comunicag0es, visando a obter, por procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do
conteddo das mensagens, indicadores quantitativos ou ndo, que permitam a inferéncia de
conhecimentos relativos as condi¢des de producio/recepgdo.”.

4 DISCUSSAO

Neste capitulo serd enfocada a discussdo dos resultados obtidos através de
fundamentos tedricos a andlise dos dados de entrevistas semiestruturadas. As entrevistas
ocorreram com quatro mulheres, ocupando cargos de Diretoria, em empresas do ramo de
prestacdo de servicos, localizadas no municipio de Sdo Paulo. Conforme roteiro de entrevista
estabelecido, obteve-se informacgfes acerca do perfil das entrevistadas, a visdo que estas
possuem da participacdo feminina no mercado de trabalho, o planejamento da carreira da
mulher, as competéncias necessarias e o papel da mulher em cargos de lideranca e em seu
ponto de vista quais os obstaculos enfrentados pelas mulheres para alcancarem cargos de
lideranca em altos escaldes nas organizacdes brasileiras.

4.1. Apresentacdo do Perfil das Participantes

A primeira entrevistada, identificada como entrevistada A, é diretora juridica ha 04
anos em uma empresa atuante no ramo de terceirizacdo de pessoal, sendo responsavel pelos
departamentos de Direito Trabalhista, Tributario, Societario, Marcas e Patentes. Sua idade é
37 anos, casada e sem filhos. Formacédo académica em Direito Trabalhista com especializagédo
e pos-graduacdo em Direito do Trabalho. A faixa salarial que recebe esta entre sete a dez mil
reais mensais.

A segunda entrevistada, identificada como entrevistada B, é diretoria comercial em
uma empresa atuante no ramo de terceirizacdo de pessoal, atua como diretora ha mais de 08
anos. Sua idade € 57 anos, divorciada, tem dois filhos. Formacdo académica em Psicologia,
Administracdo de Empresas, mestrado em Psicologia Social e especializacdo em Gestédo
Estratégica de Negdcios. A faixa salarial que recebe esta entre dez a vinte mil reais mensais
conforme comissionamento. A terceira entrevistada identificada como entrevistada C, é CEO
em uma empresa de solugdes em recursos humanos. Atua como diretora ha mais de 10 anos.
Sua idade é 58 anos, divorciada, tem um filho. Formacédo académica em Ciéncias Contabeis e
MBA em Administracdo com énfase em Marketing. A faixa salarial é sobre obtencéo de
dividendos da empresa.



A quarta entrevistada identificada como entrevistada D, € diretora e administradora de
uma empresa de consultoria em recursos humanos. Atua como diretora ha mais de 10 anos.
Sua idade é 47 anos, casada, tem um filho. Formagdo académica em Psicologia,
especializacbes em Sistemas de Recursos Humanos (cargos e salarios, treinamento e
desenvolvimento). A faixa salarial € em torno de vinte e cinco mil reais mensais. Ap0s
informacdes coletadas sobre os perfis das entrevistadas e como indicam Cramer, Cappele e
Silva (2001), sobre a identidade feminina no ambito dos negdcios, encontrou-se uma
identificacdo da realidade vivenciada pelas mulheres quando analisado por uma linha do
tempo, a variacdo da faixa etéria entre as entrevistadas.

4.2 A Visédo da Participagéo Feminina no Mercado de Trabalho

Em relacdo a visdo das entrevistadas quanto a participacdo da mulher no mercado de
trabalho, foram consideradas as experiéncias profissionais individualmente, fazendo um
comparativo do mercado de trabalho no inicio de suas carreiras e nos dias atuais. Sobre a
experiéncia profissional, a entrevistada A iniciou sua trajetdria profissional em uma empresa
no ramo de construcdo. Apds iniciar os estudos na &rea juridica partiu a procura de colocagdo
na area. Ingressou na empresa atual como estagidria na area financeira de créditos e
devedores, e ap6s promogdes internas e reconhecimento conseguiu alcancar o cargo atual.

A entrevistada B iniciou sua trajetoria profissional na area de psicologia clinica e apds
ingressar na empresa atual, o presidente identificou suas habilidades para a area comercial
onde esta atualmente. A entrevistada C iniciou a sua trajetoria profissional ainda cedo, no
interior de Minas Gerais, no menor cargo possivel da empresa. Apés muito esforco e
reconhecimento chegou ao cargo de gerencia aos 21 anos e aos 28 anos de superintendente
regional na empresa onde iniciou sua carreira.

A entrevistada D iniciou sua carreira profissional na area de sistemas voltados para
recursos humanos, identificou a necessidade de interacdo com pessoas e decidiu cursar
psicologia. Em conjunto com o conhecimento adquirido na &rea de sistemas, utilizou a
psicologia para auxiliar no entendimento das ferramentas utilizadas na area de consultoria em
recursos humanos. Sobre o mercado de trabalho no inicio de suas carreiras, na década de 70,
segundo as entrevistadas, levava-se muito em consideracdo a questdo da maternidade e idade.
Bruschinni e Pupin (2004) identificam que as trabalhadoras nesta época eram jovens, solteiras
e sem filhos. Conforme relatado pelas entrevistadas, outra questdo era a mulher no comando,
onde se encontrava somente a figura masculina. Hoje em dia a situacdo é diferente, onde sdo
encontradas mulheres em cargos de coordenacdo, geréncia, diretoria e algumas na
presidéncia, que sendo antes era raro. Outra informacéo levantada: em algumas empresas as
mulheres fazem parte do Conselho Administrativo, e em alguns seguimentos 0 acesso
feminino vem se fortalecendo. Segundo Sen (2000), o aumento de poder das mulheres parece
importantissimo para a reducdo do flagrante viés contra o sexo feminino.

Com relagéo ao posicionamento das mulheres no mercado de trabalho, as entrevistadas
relataram que a mulher vem assumindo papeis de responsabilidade, iniciando na familia e
tambem s&o levados para o contexto do trabalho. A mulher é mais valorizada pelo seu
intelecto, mas ainda existe uma resisténcia quando o assunto é cargo de diretoria. Onde é
observado o estigma que a mulher néo ¢ bracgo forte, ndo tem o poder de tomada de decisdes,
dai a auséncia do género em cargos altos como diretoria e presidéncia. Para Lombardi (2010),
a mulher ao assumir um cargo mais elevado em uma empresa, passa por um duplo desafio, na
gual devem provar que sdo capazes de comandar equipes e encontrar um jeito proprio de
gerenciar, mais feminino. Ainda pela otica de Bruschini e Lombardi (1999), as mulheres
exercem fungdes consideradas femininas, cuja remuneracéo é inferior.
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4.3 O Planejamento da Carreira da Mulher

Quanto ao planejamento da carreira da mulher, a principio as entrevistadas ndo foram
influenciadas pela familia. Em geral, suas escolhas foram proprias, ap6s se identificarem com
as areas, através de incentivos de seus gestores e oportunidades que ajudaram a definir suas
carreiras. Todas sentiram a necessidade de se especializarem e agregarem conhecimento.

Foi perguntado se utilizaram de modelos masculinos de lideranca para a construcao de
suas carreiras e todas responderam que ndo, e sim foram de figuras femininas, outras gestoras,
autoconhecimento e até exemplos familiares de mulheres empreendedoras. Segundo
Gryzybovski (2012) por forga da necessidade, as mulheres tiveram que assumir algumas
caracteristicas consideradas masculinas, tais como capacidade de assumir riscos,
competitividade, lideranca, além de conseguirem desenvolver um pensamento objetivo e
analitico, antes exclusividade dos homens. Quanto ao que € necessario para 0
desenvolvimento da carreira da mulher, as entrevistadas relataram o desenvolvimento
intelectual, posicionamento pessoal, e uma questdo levantada sobre a mulher ter que provar
um pouco mais suas capacidades, através de mais horas trabalhadas, mais dedicacdo para
galgar a posicdo almejada. Além da visdo das entrevistadas, Bruschini e Pupinn (2004)
identificam trés empecilhos que dificultam o ingresso e desenvolvimento da mulher dentro de
uma organizacao: caracteristicas inadequadas ao gerenciamento, preocupacdes familiares e
sociais e barreiras organizacionais.

4.4 As Competéncias Necessarias para o Cargo de Lideranca

Sobre o conceito de lideranca as entrevistadas relataram que este esta relacionado a um
modelo de gestor que é seguido pelos seus colaboradores mesmo sem ter a ordem de fazé-lo,
sem autoritarismo. A lideranca é algo que faz parte do todo, ndo somente do gestor, um bom
lider precisa de competéncias e principalmente conhecer o seu negdcio ou projeto. Segundo
Cordeiro e Ribeiro (2002), o gestor hoje precisa estar apto a perceber, refletir, decidir e agir
em condigdes totalmente diferentes de antes, com uma gestdo que envolve a demanda de
atividades mais diversificadas e abrangentes que no passado.

Quanto as competéncias que ndo podem faltar em uma gestora, as entrevistadas
relataram algumas principais importantes & um lider: empatia, confianca, honestidade,
equilibrio, transparéncia, foco em pessoas e foco em resultados. Para Fleury (2001), é possivel
identificar antecipadamente nas pessoas caracteristicas de lideranca, identificando assim a
responsabilidade de comunicacdo do resultado de um projeto de acordo com a estratégia
corporativa; confianca que faz com que os liderados sigam as solicitagdes do lider; atencdo de
forma a desenvolver a capacidade de focar na busca dos resultados, levando a equipe a
motivacao para que as metas e objetivos da empresa sejam alcancados.

Quando perguntado se a lideranca estd relacionada a posicdo hierarquica ou a
capacidade de influéncia do lider sobre os colaboradores e se os fatores culturais e sociais
influenciam no gerenciamento da lider feminina, na visdo das entrevistadas a lideranca hoje
ndo possui tamanha forca e sim a capacidade que o lider possui de influenciar os seus
colaboradores através das competéncias citadas por elas e também abordadas por Fleury
(2001). Quando questionadas sobre os fatores culturais e sociais, as respostas foram com
maior peso em relacdo aos fatores culturais, que estdo relacionados a questdo geografica. A
regionalizacdo é um fator forte nesse aspecto. Foi relatado através de suas experiéncias
profissionais e relatos de mulheres que compartilham a mesma area profissional, que em
algumas regides do pais a figura masculina ocupa cargos de alto escaldo. Em uma analise feita
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por Alves e Guimardes (2009), utilizaram-se dados coletados de pesquisas realizadas pelo
IBGE, indicando que apesar da mulher possuir maior indice de escolaridade e da legislacdo
brasileira proibir a discrimina¢do por género em qualquer ambiente da sociedade, ela ainda
recebe salarios inferiores aos dos homens.

As entrevistadas foram questionadas a respeito do seu estilo de lideranca. Os estilos
estdo relacionados a respeito, ética, ser uma boa ouvinte, gestdo compartilhada, participativa e
responsavel, reconhecimento e desenvolvimento de pessoas. Villas-Boas (2010) acredita que
as mulheres possuem capacidade de executar diversas atividades ao mesmo tempo, muitas
vezes auxiliam no répido sucesso de uma organizagdo, pois as mulheres tém um estilo
diferenciando de administrar um negadcio, inclusive conciliando sua vida profissional com a
pessoal.

4.5 O Papel da Mulher em Cargos de Lideranga nas Organizacoes

Para as entrevistadas a participacdo da mulher como lider ainda é baixa. Conforme
relato da entrevistada D, as vagas ainda sdo mais direcionadas aos homens. No ambito da
pesquisa internacional, segundo Adams (2016), alguns paises implementaram politicas de
contratacdo do género para ocupar cargos de diretoria, pois identificou-se que as mulheres
podem ser a chave para economias saudaveis (RYAN; HASLAM, 2005),

Na opinido das entrevistadas em relacdo as vantagens da lideranca feminina, foram
pontuados que a mulher é mais direta em negociacdes, produtiva, ndo ha assédio sexual, é
disciplinada, e sensivel a algumas situacGes. Também se identificou a partir de estudos
realizados por Oliveira, et al. (2015), que a mulher se apresenta mais confiante e preparada
para participar das tomadas de decisdo em niveis hierarquicos maiores.

As entrevistadas foram questionadas sobre quais as competéncias que definem o papel
da mulher como lider. Todas concordaram que a iniciativa, eficiéncia, autoconfianca, saber
correr riscos, identificar a oportunidade e ter poder de persuasdo. Para Drucker (2005), as
transformacoes pelas quais o0 mercado de trabalho passou nas Ultimas décadas, fez com que as
empresas buscassem um novo perfil de lideranca, com potencial mais competitivo, e as
mulheres se enquadram a essa nova necessidade. Segundo Drucker (2005), as mulheres que
alcancam cargos de lideranca possuem as seguintes caracteristicas: humor e humildade,
tratando com igualdade as pessoas nas organizacfes. Sdo honestas em relacdo as suas proprias
fraquezas e sinceras para melhora-las, respeitam seus adversarios aprendendo com eles, sdo
proativas, determinando uma meta clara para o seu objetivo.

4.6 Os Obstaculos Enfrentados pelas Mulheres ao Buscarem Atuacdo em Cargos de
Lideranca em Altos EscalGes nas Organizagdes Brasileiras

Sobre o0s obstaculos e disputas enfrentados pelas entrevistadas, ndo nos levam a um
cenario totalmente negativo. A entrevistada A em alguns momentos sentiu dificuldades em
situagcBes que precisou comparecer em delegacias, onde a figura do advogado ndo é bem
aceita, ainda mais sendo uma mulher. No mais, dentro da organiza¢do onde construiu a sua
carreira, provavelmente decorrente da cultura e do posicionamento do diretor, ndo encontrou
obstaculos.

A entrevistada B relatou os obstaculos no ambito pessoal, frustagcdes relacionadas ao
ndo cumprimento de metas e outras relacionadas as questOes salarias praticadas ao género
feminino, onde relatou que a Unica coisa que vé como obstaculo para a mulher ndo s6 nas
décadas de 80, 90, é a diferenca salarial. A mulher trabalhava mais, para chegar a uma
equiparacédo, ndo salarial, e sim no organograma da empresa.
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A entrevistada C, relatou questdes que se entende estarem relacionadas a cultura da
empresa, praticas desenvolvidas pelos relacionamentos do ramo da empresa, mas que de certa
forma ndo foram experiéncias positivas para a mesma. A entrevistada D, relatou que no inicio
de sua carreira, algo que a marcou foi no momento da escolha de seus estudos relacionados a
psicologia que na viséo de seu diretor estava fora do seu perfil atual profissional dentro da
area de sistemas. Mas isso conforme a entrevistada relata ndo foi tdo impactante, pois ela teve
diretores que mostraram confianca e respeito por ela ao longo da sua carreira.

Resultados encontrados por Carvalho Neto, Tanure e Andrade (2010) os obstaculos as
altas exigéncias da carreira sdo a pressdo do relégio bioldgico, sobrecarga com os cuidados
com filhos versus jornada de trabalho muito extensa. A mulher no topo da hierarquia
organizacional ainda se mostrou como um fendmeno quanto mais se sobe na hierarquia
empresarial, menos mulheres foram encontradas. O universo da alta gestdo organizacional é
ainda um ambiente masculino.

5 CONCLUSAO

O que se pretende com este artigo é atender ao objetivo geral de pesquisa que se define
em identificar os obstaculos que as mulheres enfrentam no alcance da lideranca em altos
escaldes nas organizacOes brasileiras e entender qual a razdo pela qual o mercado atual
apresenta esse cenario. Os resultados obtidos apos entrevistas com 04 mulheres, que ocupam
0 cargo de diretoria em empresas do ramo de prestacdo de servicos, na cidade de S&o Paulo,
confirmam que as mulheres apesar do avanco historico até os dias atuais, ainda sofrem com a
discriminagdo de género, ou seja, mesmo sendo valorizadas pelo seu intelecto, existe uma
resisténcia quanto a ocupar cargos de diretoria, 0 estigma que a mulher nédo € braco forte, ndo
tem o poder de tomada de decisdes, € muito presente.

Outro obstaculo enfrentado pelas mulheres é a questdo da maternidade onde se
entende que a mulher pela possibilidade de ter filhos, supostamente ndo daria conta de
conciliar sua vida profissional e pessoal. As entrevistadas afirmam que essa ideia é incorreta,
visto que a maioria formou uma familia e conciliam os dois aspectos sem nenhum problema.
A procura por mulheres para ocupar cargos de alto escaldo é pouca, comparada ao universo
masculino. A tomada de decisdo final fica sempre no poder do homem, pois a mulher néo é
vista como o braco forte da organizacdo e sim detentora de sensibilidade e flexivel, o que
pode prejudicar suas decisdes.

A mulher sempre deve provar seu valor, dedicando-se mais que o homem em sua
carreira, com o objetivo de alcancar cargos mais altos, inclusive quando o assunto esta ligado
ao reconhecimento financeiro. Outro fator mencionado que dificulta a atuacdo da mulher no
mercado é o machismo da sociedade. Em algumas regifes do pais devido a cultura aprendida,
a mulher possui 0 estigma de sexo fragil, ou seja, tanto trabalhos bracgais quanto os que sao
exigidos mais do intelecto da mulher ndo lhe é de direito. Como opinido das entrevistadas,
uma proposta de melhoria para aceitacdo da mulher no mercado de trabalho, seria a mudanca
da cultura exposta aos jovens, sabendo que ndo sera algo facil, pois uma cultura de
colonizacao sendo imposta ha muitos anos, deve ser mudada aos poucos. Quanto a questdo da
maternidade, as organizacOes e 0 governo podem atuar em parceria com um planejamento
adequado, para que tanto organizagGes quanto profissionais ndo se prejudiquem durante o
periodo em que a mulher se afasta de suas atividades. Uma opcdo seria a atuacdo da mulher
em home office, assim continuaria suas atividades e ndo se afastaria da crianca que ainda é
muito dependente da presenca da mée.

Importante ressaltar, que o estudo tem suas limitagdes, que incluem o fato da amostra
ser reduzida quanto ao numero de mulheres entrevistadas com cargo de lideranca em altos
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escalfes nas organizagdes, a pesquisa estd limitada as respostas das entrevistas realizadas e a
percepcao de suas respondentes, como também a sua reduzida regido geografica. Posto isso, 0
presente estudo trata-se de um recorte da realidade em questéo, e que ndo séo consideradas
como respostas definitivas ao problema da pesquisa. Diante disso, sugere-se para pesquisas
futuras, a aplicacdo do roteiro de entrevista - aqui apresentado - em outras regiGes do pais.
Ainda, seria interessante pesquisar mulheres com cargo de lideranca em altos escaldes nas
organizacGes de médio porte, tendo em vista as possiveis diferencas na cultura organizacional
dessas empresas.
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